CONTEMPORARY ISSUES IN MULTIFACETED EVALUATION METHODS AND A PILOT STUDY ON UTILIZATION by 加藤 翔吾
多面評価法における現代の課題と活用に関するパイ
ロット・スタディ
著者 加藤 翔吾
出版者 法政大学大学院理工学研究科
雑誌名 法政大学大学院紀要. 理工学・工学研究科編
巻 59
ページ 1-6
発行年 2018-03-31
URL http://doi.org/10.15002/00021606
法政大学大学院理工学・工学研究科紀要 Vol.59(2018年 3月）                    法政大学 
 
多面評価法における現代の課題と活用に関する 
パイロット・スタディ 
 
CONTEMPORARY ISSUES IN MULTIFACETED EVALUATION METHODS AND A PILOT STUDY ON 
UTILIZATION 
 
加藤翔吾 
Shogo KATO  
指導教員 加藤豊 
 
法政大学大学院理工学研究科システム理工学専攻修士課程 
 
As performance-based human resource management and result- based human resource management develop, 
it is necessary to more appropriatly and fairly evaluate human resources in various situations such as salary 
assessment, promotion and human resources development. The “Multifaceted Evaluation Method (360degree 
evaluation method)” is as one method. It is a method to evaluate the aptitude, ability and personality of a person 
from the perspectives of many people. In this research, we conducted a pilot study on students with the aim of 
developing a new multifaceted evaluation method that can assess total personality. In order to check 
effectiveness of this multifaceted evaluation method, we also adopted the Sentence Completion Test (SCT) at 
the same time. We asked  3 bosses, 6 classmates and 6 younger students to answer the inventory that we created 
about 7 students. At that time, students answered SCT and inventory and evaluate themselves. Based on the 
inventories collected, we recorded and analyzed the results of replies . As a result, inventory that we created in 
this research can assess total personality. In addition,  the results of SCT were consistent with  the results of 
Multifaceted Evaluation Method. 
Key Words : Multifaceted Evaluation Method ,360degree evaluation method 
 
 
1. はじめに 
能力主義や成果主義が進展するにつれ,給与査定
だけでなく,昇進や人材育成などの様々な場面で,人
材をより適切かつ公平に評価する必要性が指摘さ
れている.現在,わが国の大多数の企業において採用
されている評価法は図 1 のような上からの垂直的
な評価法である. 
 
 
図 1 線による人事考課（槙田（2008）より） 
 
しかし,これらの方法には限界や批判も多い.たと
えば人事考課には,ハロー効果,中心化傾向,寛大化,
対比効果などの評価バイアスがあらわれることが
多く指摘されている.[1]また,組織における政治的配
慮や部門間調整,上司が多忙なため部下の日常業務
を観察する機会が少ないことなどのさまざまな事
情が重なって,必ずしも正確な評価が実施されない
ことがある.同様に,目標管理に関しては,担当して
いる職務の内容がお互いに異なっている従業員に
対しても,組織目標に適合した具体的な目標を個人
別に設定することによって,目標達成度という共通
基準にそって評価を行なうことができるにもかか
わらず,設定された目標の困難度がバラバラである
こと,目標達成度の評価の仕方について評価者間に
一貫性がないことなどが災いして,適切な評価がな
されない場合も少なくないのである.[2] 
このような理由を背景として,公平で透明性の高
い評価を実践していくための１つの方法として,人
事考課や目標管理に代わって近年注目されつつあ
るものに,「多面評価法（360 度評価法）」がある.多
面評価法とは,図 2 に示されるように,1 人の人間の
適性（能力や性格）を多くの人々の目を通して評価
するといった方法である. 
 
 図 2 面による人事考課（槙田（2008）より） 
 
多くの人々の目を通して評価することによって,
評価の偏りがなくなる.また,上役の目に映った姿,
同僚の目に映った姿,部下の目に映った姿,さらに本
人の目に映った自分自身の姿,これらのいろいろな
側面に映し出された姿を総合して,真の姿を見きわ
めていくことも大事なことである.[3]現在,アメリカ
や日本では数割の企業が多面評価法を採用してい
ると言われている.1997 年時点では,上場企業 307
社中 29％の企業において,（同僚評価・部下評価を
含めた広義の）多面評価法が導入されているのであ
る.[4] 
また,私たちは管理行動を直接支えているものは
パーソナリティではないと考えている.管理行動を
支える管理因子は,管理能力という 1 つの体系をも
っていて,パーソナリティは,その管理能力を基礎づ
けているものであり,素材である.また,一部は取り
込まれてもいる.このように考えると,管理行動・管
理能力・パーソナリティの相互関連性は,図 3 のよ
うになる. 
 
 
図 3 管理行動・管理能力・パーソナリティの関連 
（槙田（2008）より） 
 
広義の管理能力は,図 3 に示したように,管理技能
と,そのもとになる素材的なパーソナリティとに分
けられる.そして,管理技能を便宜的に,アドミニス
トラティブ・スキル（AS: Administrative skill）,ヒ
ューマン・スキル(HS: Human skill),テクニカル・
スキル(TS: Technical skill)に分ける.AS は,狭い意
味での管理能力のことである.計画,組織化,意思決
定,評価や認知の客観性に直接関係する能力・技能で
ある.HS は,上司や同僚とうまく接し,部下を上手に
使い,組織の効率を高めていくヒューマン・リレーシ
ョンの能力のようなものである.TS は,各専門分野,
あるいは職能分野における特定の活動,とくに仕事
の方法・処理・手続き・技法などに関する知識・技
能のことである. 
また,もとになる素材的なパーソナリティのうち,
管理者にとって大事なものとして ,精神的分化度
（diff.）,役割期待の認知力,性格・人柄,態度・モティ
ベーション・生き方,意欲・バイタリティ,健康・体力,
職歴などをあげる. 精神的分化度（diff.）は, 管理能
力を支え,裏付けているものである.それと同時に,
精神的分化度は,管理能力のもっとも基礎的な要素
でもある.素材としての機械的な頭の良さ,見通し,
認知の客観性,思考・行動の柔軟性,独創力などがこ
れにあたる.[5] 
このことから,パーソナリティや管理能力の全体
像を把握することによって,管理行動を知ることが
できると考える. 
 
2. 本研究の目的 
本研究は,公平で透明性の高い評価を実践してい
く多面評価法でも,トータルパーソナリティを見る
ことのできる新しい技法の開発をめざして,学生を
対象としたパイロット・スタディを行う.なお,この
多面評価法の有効性を確認するために,精研式文章
完成法テスト（SCT）を同時に採用した. 
精研式文章完成法テスト（SCT）は,「子どもの頃,
私は」といった文章の比較的短い書き出し（刺激文）
を提示し,その後に,思いつくことを自由に記述して
もらう（反応文）形式の投影法心理テストである.[6] 
本研究では,トータルパーソナリティの総合評価
の指標として,SCTの「secu.」を採用している.「secu.」
とは,心理・社会的安定性のことで,secu.が高い人は,
情緒的に安定していて穏やかで,波が小さい.信頼性,
将来性が高く,心身状態が良好で,環境への適応状態
もよい. 
 
3. 仮説 
私たちは ,管理能力は図 3 のように管理技能
（AS,HS,TS）や素材的なパーソナリティの要素
（diff.,役割期待の認知力,性格・人柄,態度・モチベー
ション・生き方,意欲・バイタリティ,健康・体力）よ
り構成される.そのため,作成したインベントリィを
評価者（被評価者の上司,同僚,後輩）に実施した結
果を因子分析すると,図 3 のようにインベントリィ
の諸項目がカテゴリーに分けられると考える. 
また,心理・社会的安定性は大きく評価に影響を与え
ると考える.そのため,精研式文章完成法テストの
「secu.」の結果が低い被験者だと,多面評価法を用い
た際に,自己・他者評価が低い結果になったり,自己
と他者の評価に大きく差がでると考える. 
 
4. 研究方法 
作成したインベントリィを,九州のある大学のサ
ークルの被評価者 7 名について上司（先輩を含む）
3 名と同僚 6 名,後輩 6 人に回答してもらう.またそ
の時,被評価者には精研式文章完成法テストとイン
ベントリィに回答してもらい自身を評価する. 
 回収したインベントリィを基に回答結果を打ち
込み,統計分析ソフト「SPSS」を用いて分析した.統
計分析ソフト「SPSS」を用いた分析では,作成した
インベントリィが仮説通りのカテゴリーに分かれ
るのかを検証するために因子分析を,評価者（上司,
同僚,後輩）や被評価者の違いを検証するために平均
値の差の検定を行った.また多面評価法がトータル
パーソナリティの中でも重要な「secu.」と関連する
かどうかを確認するために,精研式文章完成法テス
トで,反応文を読み,パーソナリティ特に「secu.」を
把握した. 
 
5. 研究結果 
5.1 多面評価法の枠組みの検証 
まず,作成したインベントリィが仮説通りのカテ
ゴリーに分かれるのかを検証するためにインベン
トリィの質問項目 52 項目に対して,主因子法によ
る因子分析を行った.固有値の変化
は,14.09,7.84,4.12,3.07,2.49…というものであり,5
因子構造が妥当であると考えられた.そこで,再度 5
因子を仮定して主因子法・バリマックス回転によ
る因子分析を行った.バリマックス回転後の最終的
な因子パターンと因子間相関を表 1 に示す.なお,
回転前の 5 因子で 52 項目の全分散を説明する割合
は 57.81%であった. 
第 1 因子は 15 項目で構成されており，「周りを引
っ張っていっている」「場を仕切るのがうまい」など,
周りの能力や性格など客観的に把握できる内容の
項目が高い負荷量を示していた.そこで「アドミニス
トラティブ・スキル（AS）」因子と命名した. 
第 2 因子は 10 項目で構成されており,「先を読ん
で行動している」「よく考えて行動する」「頭がよい」
など,頭の良さ,見通しがつくなどの内容の項目が高
い負荷量を示していた.そこで「精神的分化度（diff.）」
因子と命名した.  
 第 3 因子は 10 項目で構成されており,「後輩や
周囲の人が落ち込んでいたら,励まそうとする」「他
人の意見に耳を傾ける」など他者の信条を正しく感
受し,集団のメンバーと上手に相互交流する内容の
項目が高い負荷量を示していた.そこで「ヒューマ
ン・スキル（HS）」因子と命名した. 
第 4 因子は 5 項目で構成されており,「心が安定
している」「気分に波がある」など情緒の内容の項目
が高い負荷量を示していた.そこで「安定性」因子と
命名した. 
 第 5 因子は 5 項目で構成されており,「様々な
ことに興味がある」など好奇心がつよい内容の項目
が高い負荷量を示していた.そこで「好奇心」因子と
命名した. 
本研究で作成したインベントリィは,我々が考え
る管理技能（AS,HS,TS）や素材的なパーソナリテ
ィの要素（diff.,役割期待の認知力,性格・人柄,態度・
モチベーション・生き方,意欲・バイタリティ,健康・
体力）よりカテゴリーに分けられたといえる. 
 
表 1 インベントリィの質問項目の因子分析結果 
（バリマックス回転後の因子パターン） 
 
 
次に,今回のデータについて 5 因子の視点から,因
子的一貫性が見られるのかを検証するため,アルフ
ァ係数を求めた.その結果を表 2 に示す. 
 
表 2 全体のα信頼性係数 
 
 
 アルファ係数は,全て 0.80 以上であり,高い因子
的一貫性を示している. 
 
 
Ⅰ Ⅱ Ⅲ Ⅳ Ⅴ
No.17　周りを引っ張っていっている。 .861 .223 -.088 -.107 -.026
No.16　場を仕切るのがうまい。 .844 .161 -.035 -.141 -.003
No.7　自分の考えやアイディアを積極的に提案する。 .809 .114 .072 -.051 .032
No.8　他人に的確に指示ができる。 .792 .290 -.015 .000 -.070
No.28　明るく活動的。 .761 .043 .136 .087 .241
No.1　積極性がある。 .747 .133 .018 -.085 .241
No.51　動作がきびきびしている。 .747 .292 -.074 .032 .102
No.27　エネルギー・体力がある。 .728 .070 .006 .198 .215
No.15　周りの人を使うのがうまい。 .724 .043 -.002 -.139 .057
No.2　身体を動かすのが好き。 .700 .200 -.073 .142 .167
No.33　自信がある。 .658 .144 -.094 .089 .042
No.50　やる気がある。 .581 .382 .175 .269 .191
No.52　心身が健康。 .525 .080 .152 .444 .134
No.3　すぐに決心がつく。 .504 .068 -.240 .107 .190
No.47　人間としての幅が広い。 .465 .098 .412 .229 .237
No.6　先を読んで行動している。 .290 .823 .074 .007 -.070
No.11　よく考えて行動する。 .142 .794 .070 .171 .018
No.9　計画をたてて順序よく物事をこなしている。 .362 .682 -.005 .171 .020
No.38　責任感がある。 .334 .652 .155 .188 -.129
No.20　頭がよい。 .256 .598 .227 .011 .021
No.48　仕事・勉強が好き。 .073 .579 .111 .063 .159
No.5　人間のことをよく見ている。 .231 .543 .275 -.179 .062
No.26　その場に応じた適切な判断ができる。 .315 .451 .323 .180 .097
No.10　駆け引きがうまい。 .317 .408 -.126 -.070 .284
No.32　落ち着いている。 -.373 .404 .172 .284 .000
No.14　後輩や周囲の人が落ち込んでいたら、励まそうとする。 .122 .083 .890 .091 -.006
No.13　同情して何かしてあげる方である。 -.111 -.057 .817 .141 .130
No.21　人の気持ちが理解できる。 -.068 .251 .704 .116 .199
No.24　他人の意見に耳を傾ける。 -.068 .203 .677 .061 .181
No.18　地位に関わりなく、他者の意見を認めている。 -.113 .228 .598 .100 .149
No.34　公平。 -.156 -.036 .526 .445 .114
No.44　融通が利く。 .187 .249 .522 -.041 .073
No.45　冷たい。 -.048 -.037 .515 .263 .155
No.4　空気を読むのが上手。 .330 .322 .428 .144 -.020
No.12　言葉の表現力が豊か。 .099 .152 .392 -.117 .381
No.42　心が安定している。 .013 .172 .187 .856 .075
No.35　心が安定している。 .154 .221 .175 .826 .029
No.30　気分に波がある。 -.083 -.096 -.071 .562 -.076
No.37　粘り強い。 .001 .516 .196 .536 .275
No.36　辛抱強い。 -.073 .430 .273 .476 .325
No.31　様々なことに興味がある。 .192 .118 .237 .128 .885
No.23　様々なことに興味がある。 .232 .060 .235 .055 .879
No.49　好奇心旺盛。 .467 .129 .294 .065 .535
No.39　度胸がある。 .427 -.196 -.033 .070 .476
No.29　独創的。 .009 -.178 .292 -.011 .341
第1因子: 0.945 第2因子: 0.868
第3因子: 0.886 第4因子: 0.816
第5因子: 0.817
5.2 多面評価法と精研式文章完成法テストの一
致の検証 
 まず，精研式文章完成法テストの「secu.」と多
面評価法の結果を比較した. 
まず,「secu.」の結果は,被評価者 A で「secu.」
が高程度,被評価者 B,D,F で「secu.」が中程度,被
評価者 C,E,G で「secu.」が低程度となった. 
次に, 本研究の被評価者の特徴を見るために
「secu.」が高程度から A，中程度から B，低程度か
ら E の,被評価者自己と他者（上司,同僚,後輩）と
全体の平均を比較した結果と，5 因子の平均を比較
した結果を図 4,5,6,7,8,9 に示す． 
 
 
図 4 自己と他者と平均（評価対象：A） 
 
 
 
図 5 被評価者の各カテゴリーの平均（評価対象：A） 
 
 
 
図 6 自己と他者と平均（評価対象：B） 
 
 
図 7 被評価者の各カテゴリーの平均（評価対象：B） 
 
 
 
図 8 自己と他者と平均（評価対象：E） 
 
 
 
図 9 被評価者の各カテゴリーの平均（評価対象：E） 
 
 
 
 
次に，被評価者と評価者（上司,同僚,後輩）の評
価点の差の検討を行うために,被評価者ごとに平均
値の差の検定（t 検定）をおこなった.その結果を
表 3 に示す. 
 
表 3  各群間の差の検定（t 検定） 
 
 
 表 3 から,「secu.」の結果が高いと,自己評価と他
者評価は近い値になり,「secu.」の結果が中程度や
低程度だと,自己評価と他者評価に大きく差がでる
といえる. 
 次に,「secu.」の高程度,中程度,低程度ごとの評
価者（上司,同僚,後輩,被評価者自己,他者）の得点
差を調べるために,平均値の差の検定（分散分析）
を行った.その結果を表 4 に示す． 
 
表 4 「secu.」別の評価者の平均 
 
 
 表 4 から,「secu.」の結果が高いと,評価（自己,
上司,同僚,後輩,他者）が高く,「secu.」の結果が低
いと,評価（自己,上司,同僚,後輩,他者）が低くなっ
た．また,「secu.」の高程度,中程度,低程度ごとの
評価者（上司,同僚,後輩,被評価者自己,他者）の得
点差を調べるために,平均値の差の検定（分散分
析）を行った. まず,評価者が上司の場合の結果を
表 5,6 に示す. 
 
表 5 3 群の平均値の差の検定（Ｆ検定,評価者：上司） 
 
 
表 6 各群間の差の検定（t 検定, 評価者：上司） 
 
 
 
 
 その結果，群間の得点差は 0.1%水準で有意であ
った（F(2,361)=58.934,p<.001）．Tukey の HSD
法による多重比較を行ったところ，「secu.」が高程
度,中程度,低程度いった順に得点が有意に高いこと
を示していた．次に,評価者が同僚の場合の結果を
表 7,8 に示す. 
 
表 7 3 群の平均値の差の検定（Ｆ検定,評価者：同僚） 
 
 
表 8 各群間の差の検定（t 検定, 評価者：同僚） 
 
 
その結果，群間の得点差は 0.1%水準で有意であ
った（F(2,361)=14.968,p<.001）．Tukey の HSD
法による多重比較を行ったところ，「secu.」が高程
度,中程度,低程度いった順に得点が有意に高いこと
を示していた．次に,評価者が後輩の場合の結果を
表 9,10 に示す． 
 
表 9 3 群の平均値の差の検定（Ｆ検定,評価者：後輩） 
 
 
表 10 各群間の差の検定（t 検定, 評価者：後輩） 
 
 
その結果，群間の得点差は 0.1%水準で有意であ
った（F(2,361)=12.549,p<.001）.Tukey の HSD
法による多重比較を行ったところ，「secu.」が高程
度,中程度,低程度いった順に得点が有意に高いこと
を示していた．次に,評価者が自己の場合の結果を
表 11,12 に示す 
 
 
 
 
 
 
高
A B D F C E G
t 0.783 8.053** 2.918 5.409** 5.626** 1.332 1.664
df 51 51 51 51 51 51 51
有意確率 0.437 0.000 0.005 0.000 0.000 0.189 0.102
t 0.816 5.141** 0.020 1.473 0.986 6.902** 2.144*
df 51 51 51 51 51 51 51
有意確率 0.418 0.000 0.984 0.147 0.329 0.000 0.037
t 0.382 3.171* 1.580 2.309* 0.710 6.390** 0.857
df 51 51 51 51 51 51 51
有意確率 0.704 0.003 0.120 0.025 0.481 0.000 0.396
t 0.652 5.304** 1.347 2.804** 1.989 5.882** 0.874
df 51 51 51 51 51 51 51
有意確率 0.518 0.000 0.184 0.007 0.052 0.000 0.386
**p<0.01、*p<0.05
security 中 低
被評価者
自己ー上司
自己ー同僚
自己ー後輩
自己ー他者
平方和 自由度 平均平方 F 値 有意確率
グループ間 105.985 2 52.992 58.934 .000
グループ内 324.604 361 .899
合計 430.589 363
t値 有意確率
中 0.962** .000
低 1.607** .000
中 低 0.645** .000
security
高
**p<0.01、*p<0.05
平方和 自由度 平均平方 F 値 有意確率
グループ間 19.328 2 9.664 14.968 .000
グループ内 233.080 361 .646
合計 252.408 363
t値 有意確率
中 0.445** .002
低 0.694** .000
中 低 0.250* .017
**p<0.01、*p<0.05
security
高
平方和 自由度 平均平方 F 値 有意確率
グループ間 21.838 2 10.919 12.549 .000
グループ内 314.104 361 .870
合計 335.942 363
t値 有意確率
中 0.450** .008
低 0.733** .000
中 低 0.283* .021
**p<0.01、*p<0.05
security
高
表 11  3 群の平均値の差の検定（Ｆ検定,評価者:自己） 
 
 
表 12 各群間の差の検定（t 検定, 評価者：自己） 
 
 
その結果，群間の得点差は 0.1%水準で有意であ
った（F(2,361)=25.840,p<.001）.Tukey の HSD
法による多重比較を行ったところ，「secu.」が高程
度と中程度は，低程度よりも得点差が有意に高い
ことを示していた．次に,評価者が他者の場合の結
果を表 13,14 に示す 
 
表 13 3 群の平均値の差の検定（Ｆ検定,評価者:他者） 
 
 
表 14 各群間の差の検定（t 検定, 評価者：他者） 
 
 
その結果，群間の得点差は 0.1%水準で有意であ
った（F(2,361)=25.744,p<.001）.Tukey の HSD
法による多重比較を行ったところ，「secu.」が高程
度,中程度,低程度いった順に得点が有意に高いこと
を示していた． 
自己評価を除いて「secu.」の高程度,中程度,低
程度の順で評価者（上司,同僚,後輩,他者）からの
評価点が高く,評価点差は有意であった.また,
「secu.」が高・中程度だと,自己評価が高くなり,
「secu.」が低程度と自己評価が低い.自己評価が高
い人のうち「secu.」が高程度だと,自己評価と他者
評価に差が出ず,「secu.」が中程度だと,自己評価
と他者評価に差が出た. このことから,「secu.」の
結果と多面評価法の結果は,一致しているといえる. 
また,多面評価法と「secu.」からみられる被評価
者の印象として,A は「secu.」が高く,「自己評
価」,「上司の評価」,「同僚の評価」,「後輩の評
価」がほぼ同じであり,評価が平均よりも高い値を
示していた.B は,「secu.」が中程度で,平均よりも
評価は高いが「上司の評価」は低く,「自己評価」
がかなり高くでていた.C は,「secu.」が低程度で,
「自己評価」,「同僚の評価」,「後輩の評価」は平
均よりも評価は高いが,「上司の評価」は低い値を
示した.また,「安定性」の項目の評価が低い値とな
っていた.D は,「secu.」が中程度で,「自己評価」,
「上司の評価」,「同僚の評価」,「後輩の評価」が
ほぼ同じであり,平均に近い値であった.E は,
「secu.」が低程度で,平均よりも評価は低く,特に
「自己評価」が低い値であった.F は,「secu.」が中
程度で,「同僚の評価」,「後輩の評価」がほぼ同じ
であり平均に近い値だったが,「上司の評価」は低
く,「自己評価」がかなり高くでていた.また,
「HS」の項目は高いが,「diff.」の項目の評価が低
い値となっていた.G は,「secu.」が低程度で,「自
己評価」,「同僚の評価」,「後輩の評価」は平均よ
りも評価は低く,全体的に低い値を示した.また,
「AS」の項目の評価が低い値となっていた. 
今回のトータルパーソナリティを見ることので
きる多面評価法のパイロット・スタディと,精研式
文章完成法テスト（SCT）の評価項目「secu.」と
の一致の目的は,高い精度で達成されたと言って良
いと思われる. 
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平方和 自由度 平均平方 F 値 有意確率
グループ間 101.244 2 50.622 25.840 .000
グループ内 707.218 361 1.959
合計 808.462 363
t値 有意確率
中 0.006 1.000
低 1.071** .000
中 低 1.064** .000
security
高
**p<0.01、*p<0.05
平方和 自由度 平均平方 F 値 有意確率
グループ間 32.314 2 16.157 25.744 .000
グループ内 226.565 361 .628
合計 258.880 363
t値 有意確率
中 0.550** .000
低 0.892** .000
中 低 0.342** .000
**p<0.01、*p<0.05
security
高
